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Ein Oberblick vom Toyota Management* 
Tadashi Otsuka 
Das Management System von Toyota zeichnet sich heute durch 8 
Qualitaten aus, die allesamt ihren Ursprung in den umwalzenden 
Entwicklungen der 60er Jahren haben. Einerseits entstand das TPS 
(Toyota Production System), welches bis zur Mitte der 60er Jahre 
entwickelt wurde -andererseits das TQC (TQM) (Total Quality Control 
bzw. Total Quality Management), das bis in die 80er Jahre hinein 
verbessert wurde. Des weiteren kommen das ,,Concurrent Engineering", 
die polyvarente Personalentwicklung, die vertraulichen Arbeitgeber-
Arbeitnehmer Beziehungen, sowie die langfristigen Handelsbeziehun-
gen mit Handlern und Zulieferern sowie den vielen eingehenden 
Geschaftsbestimmungen hinzu. 
Heute mochte ich Ober die Management-Vorgaben sprechen, 
welche das Topmanagement von Toyota seit Anfang der 60er Jahre 
zur funktionalen Organisationsreform bei der Entwicklung eines TQC 
mit einbezogen hat. lch werde daruber hinaus auf die Entwicklungen 
der letzten Zeit sowie deren Bezug auf das gegenwartige Management 
ausfuhrlicher eingehen. 
Zwischen 1955 und 1960 versiebenfachte sich innerhalb von funf 
Jahren das Produktionsvolumen bei Toyota. Der enorme Zuwachs 
fuhrte zu einem ernsthaften Problem der Produktqualitat, der 
Vernachlassigung von menschlichen Ressourcen sowie einem 
faktischen Verlust des Koordinierungsvermogens des mittleren 
Managements, was sich in zahlreichen Kommunikationsproblemen 
zwischen den einzelnen Abteilungen niedergeschlagen hatte. Das 
Topmanagement setzte daraufhin mit dem Prinzip der 
Qualitatsverbesserung an oberster Stelle an und verfolgte mit der 
* Dieses Dokument ist ein Manuskript fur meinen Vortrag, der fur die FOhrungskraften der Rehau AG am 
25. Juni 2007 im Hauptgebaude van der Firma gehalten wurde. Herr Prof. Kuhlmann und Dr. Brammsen 
van Bayreuth Universitat hat diese Gelegenheit fur meinen Vortrag auf Rehau AG vermittelt. Meiner 
Freund Taavi Anderson korregierte meinen originalen Manuskript. Hiermit mochte ich diese Leute 
herzlich danken 
Diese Arbeit ist einer Teil der Ergebnisse van meiner Forschungsferien (01. 04. 2007-30. 09. 2007). 
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Aufstellung von heruntergebrochenen Teilzielen die Strategie, 
nachhaltige Qualitatsverbesserung organisationsweit durchzusetzen. 
Toyotas Manager entschieden sich daher fur ein querfunktionelles 
Management, um ein zuverlassiges TQC-System umzusetzen. Im 
TQC-Denken von Toyota sollten nicht nur Qualitatsprobleme von 
Produkten, sondern auch Kriterien der Selbstkosten, der menschlichen 
Fuhrung sowie der administrativen wie auch informationstechnischen 
Effizienz mit einbezogen werden. Hinsichtlich der Selbstkosten hatte 
man schonAnfang 50er Jahren die sogenannte Differenzierungsanalyse, 
Anfang der 60er Jahre die VE (Value Engneering) und VA (Value 
Analysis) bei Toyota eingefuhrt. Das polyvalente Ausbildungsprogram 
sowie eine standardisierte Oaten-und lnformationsverarbeitung sind 
seit den 60er Jahren dazugekommen. Zusammen mit einigen 
methodischen Einflussen aus den USA wurde kurz darauf das TPS. 
Die querfunktionale Organisation 
Seit 1962 hat Toyota nicht nur Jahresplane eingefOhrt, sondern 
auch umfassende Unternehmensvisionen sowie lang-und mittelfristige 
Plane als Vorgaben erstellt. Um diese Vorgaben effizient Ober viele 
Stationen hinweg umsetzen zu konnen, systematisierte Toyota ein 
koharentes, zielorientiertes Staffelstabs-Prinzip Ober samtliche 
Organisationseinheiten. 
Der gesamte funktionale Ablauf wurde somit unmittelbar dem 
Hauptentscheidungsorgan der Direktorenkonferenz unterstellt, welche 
fur die Artikulierung der sogenannten Hauptaufgaben verantwortlich 
ist. Die Zahl dieser Aufgaben variierte zwischen 8 und 24 Ober die 
letzten 20 Jahre -wofOr z.B. 8 verschiedene Sitzungen eingeleitet 
wurden. Die zwei zentralen Vorgaben einer Sitzung sind Qualitat und 
Kosten; hinzu kommen Positionen zur Technik, zur Neuentwicklung 
oder zur PersonalfOhrung. Die Vorsitzenden der funktionalen Sitzung 
sind der Vize-Prasident, der Direktor sowie der geschaftsfOhrende 
Direktor. An den Sitzungen nehmen auch die Fertigungsdirektoren, 
die Direktoren der anderen Abteilungen sowie die Manager der 
einzelnen Organisationseinheiten teil. 
For das Zustandekommen einer realisierbaren Hauptaufgabe ist 
die operative Planung entscheidend. Hierbei werden die lst-Zustande 
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der vorangegangenen Aufgabe jeder Organisationseinheit mit 
einbezogen. Die detaillierte Aufstellung von Starken und Schwachen 
der Organisationseinheiten hilft die Bestimmung geeigneter Kennzahlen 
zu erleichtern und die kritischen Erfolgsfaktoren zu formulieren. Auf 
alien Hierarchieebenen haben sich im Laufe der Zeit die Richtlinien 
immer konkreter und brauchbarer entwickelt. Die operationalisierten 
Ziele konnten nun sowohl besser in Kennzahlen abgebildet, verfolgt 
und in den verantwortlichen Geschaftseinheiten besser in spezifischen 
Richtlinien umgesetzt werden. 
Die Konkretisierung der Richtlinien wird durch unerlassliche 
Koordinierungsverfahren wie auch regelmassige und haufige 
OberprOfung unterstOtzt. Sie sind Teil des sogenannten POCA-
Kreislaufs (Plan-Do-Check-Action). In der darauffolgenden Check -
Phase werden die einzelnen Ergebnisse mit dem eigentlichen Plan 
auf Zielerreichung OberprOft und ggf. der Plan nachkorrigiert. Wurde 
das Ziel erfolgreich erreicht, so erfolgt in einem fOnften Schritt die 
Standardisierung des erfolgreichen Verfahrens (SDCA -Standardize-
Do-Check-Action). 
2001 hat Toyota insgesamt 13 kritische Faktoren als Richtlinien 
formuliert. Diese 13 Faktoren wurden daraufhin in 22 Geschaftsbereich-
und 203 Werksabteilungen konkretisiert. 
Produktionskontrolle und Richtlinienmanagement 
Wenn man Toyotas Vorgehensweise hinsichtlich des Gewinn-und 
Verlustmanagements genauer betrachtet so ergeben sich 2 Arten der 
Kostenreduzierung: Einerseits Ober die zentralen Vorgaben des 
Finanzmanagements - andererseits Ober die Moglichkeiten der 
Leistungskontrolle der Produktion. Bei Toyota hat die Leistungkontrolle 
eine vorrangige Stellung eingenommen, was sich seither sehr 
kennzeichnend auf die Arbeitskosten niedergeschlagen hat. Seit Mitte 
der 90er Jahre plant einerseits die Produktionssitzung das Jahresziel 
andererseits die Kostensitzung das Jahreskostenziel. Die 
Produktionskontrollabteilung der Hauptverwaltung koordiniert dabei 
die entsprechenden Kennzahlen und stimmt diese mit der 
Produktionskontrolle durch die heruntergebrochenen 
Jahresleistungsziele der Unitmanager, Sektionsmanager, Areamanager 
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oder den Meistern vorort in den einzelnen Werken ab. 
Damit ist die Kommunikation des Gesamtjahresleistungszieles in 
alle Hierarchieebenen vollzogen. Die Produktionsleistung bestimmt 
sich aus dem Produkt der Quotienten ,,vorgegebene Gesamtarbeitszeit 
durch Gesamtanteil der Mengenproduktion" und , tatsachlicher 
Produktionsmenge durch tatsachliche lst-Zeit". 
Die Werte der Bezugszeit sowie der Anteil an der Mengenproduktion 
sind vorgegeben. Die Veranderung der Leistung hangt daher sowohl 
von der Produktionsmenge wie auch der gesamten lst-Zeit ab. Es 
lasst sich nun einfach erfragen, wie weit die Produktionseinheiten 
ausgelastet wurden und wieviele Arbeitskrafte pro Stuck in der 
Produktion eingesetzt werden. In den 90er Jahren lag die Auslastung 
der Maschinen und Anlagen bei Toyota vorort schon bei 98%. Ober 
die eingesetzte Arbeitskraft bzw. die Gesamt-lst-Zeit pro Einheit lasst 
sich die Leistung kontrollieren. Mit Hilfe der Vorjahreszahlen konnen 
die neue Zielvorgaben genauer quantifiziert werden, was den POCA 
Kreislauf durch alle Bereichen der Organisationseinheit gewahrleistet. 
Um den Kreislauf des PrOfen―undーHandelnsin Gang zu halten, wird 
monatlich eine Sitzung fur Produktion in den einzelnen 
Geschaftsbereichen abgehalten. Dabei stellt die Produktionskontrolle 
der Hauptverwaltung die einzelnen Oaten der Organisationseinheiten 
vor, um den Abteilungs- und Bereichsleitern Anreize sowie 
Wettbewerbsbewusstsein zu vermitteln. Die leitenden Angestellten 
referieren Ober die erfolgreichen Ergebnisse oder unerreichten Ziele 
im Laufe einer Sitzung. Danach kommt es mit den Beteiligten 
zusammen mit einigen Direktoren zu einer Vorortbesichtigung. 
Voraussetztung dieser Evaluierungs ist es, dass schon var der Sitzung 
ahnliche CA-Prozesse durch verschiedene Ebenen der Hierarchie 
stattgefunden haben. 
Die Verantwortung fur den Personalabbau aufgrund van Prozess-
oder Produktivitatsverbesserungen liegt bei den Bereichs- und 
Abteilungsmanagern sowie den Sektionsleitern -jedoch nicht bei den 
Meistern oder Gruppenleitern vorort. Die Manager besprechen sich 
mit den Meistern Ober die Moglichkeiten van Verbesserungen in der 
Produktion - die Meister entsprechend mit ihren erfahrenen 
Facharbeitern aus dem Kaisen Team. Die Prozessoptimierung der 
Gruppenarbeit Ober den QC-Kreislauf (Quality Control) sowie die 
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Sekundenverbesserung wird also nicht vorort entwickelt. Um das 
Qualitats-und Kostenbewusstsein der Mitarbeiter zu steigern gibt es 
die KVP -bezogenen Aktivitaten (Kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess) der Mitarbeiter. Anhand der Sekundenvorschlage kann ein 
Meister jederzeit seine Aufgaben vom Personalaufwand her 
angemessen rationalisieren. 
Die Kostensitzung setzt darOber hinaus die Targetkosten pro Stuck 
fest. In den Targetkosten sind keine Arbeitskosten mit einbezogen, da 
diese durch die Leistungskontrolle reduziert werden konnen. 
Hauptgegenstand der Kostenreduzierung sind die Kosten von 
Bauteilen, deren Anteil die unmittelbaren Materialkosten um mehr als 
60% Obersteigen. Quartalsweise werden bei Toyota die Sitzungen zu 
Kostenfragen eingeleitet um weitere Targets zu planen und um 
aktuelle Ergebnisse zu bewerten. Im Bedarfsfall kann bei grosseren 
Abweichungen von den ursprOnglichen Zielvorgaben in kurzer Zeit mit 
geeigneten Massnahmen im Rahmen des PDCA-Kreislaufs 
gegengesteuert werden. Dazu wird auch auf die Kostensituation zur 
lst-Zeit und den Abweichungsgrad von vorgegebenen Targetkosten 
eingegangen. Gegenmassnahmen waren u .a. die Selbstkostenerhaltung 
bzw. die Selbstkostenverbesserung in der Produktion. Fur diese Art 
der Regulierung verwendet man bei Toyota seit den 60er Jahren die 
VA und VE Methoden zur Kostenkontrolle. Mit der VA Methode kann 
man z.B. gleichartige Arbeitsmittel kosteneffizienter einsetzen -die 
VE in der Entwicklungsabteilung hilft u.a. die Spezifikationen von 
Bauteilen den Vorgaben entsprechend anzupassen um 
kosteneffizientere Bauteile zu erhalten. Um den Erfolg dieses 
Entwicklungsvorgehens zu maximieren hat Toyota schon sehr 
frOhzeitig damit begonnen, die relevanten Zulieferer in diesen Prozess 
mit einzubeziehen. 
Zwischen dem Haushaltsplan des Jahres 1996 und der 
Halbjahresbilanz des Jahres 2004 werden die Auswirkungen des 
Gewinn-und Verlustmanagements von Toyota deutlich. Von 1990 bis 
1992 haben sich die Gesamtumsatze von 8000 Mrd¥auf 8900 Mrd¥ 
erhoht -jedoch sanken die Ertrage signifikant von 540 Mrd¥auf 120 
Mrd¥. Fur das Jahr 1996 befOrchtete man bei Toyota ein Bilanzdefizit 
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van 140 Mrd¥, woraufhin Toyota ein Gewinnziel von 600 Mrd¥in 
seinem Haushaltsplan fur das Jahr 1996 plante. Zur H甜ftesollte 
dieses Ziel durch Kostenreduzierung - insbesondere durch die 
Reduzierung der Arbeitskosten um 50 Mrd¥und den direkten 
Materialkosten um 150 Mrd¥erreicht werden. Des weiteren sollten 
Einsparungen aus der Wertminderung von 50 Mrd¥und in den 
Entwicklungskosten von ebenfalls 50 Mrd¥realisiert werden. Diese 
beiden Ziele wurden fast ausschliesslich in der Produktion, d.h. durch 
die Reduzierung von Arbeits-und Materialkosten verwirklicht. 
Die Halbjahresbilanz fur das Jahr 2004 erwies sich um 12.2 Mrd¥ 
weniger ertragreich als das Vorjahr u.a. aufgrund der reduzierten 
Gesamtumsatze, den ungOnstigen Kurswechseln sowie den 
gestiegenen Entwicklungskosten von insgesamt 92.2 Mrd¥. Es gab 
aber auch ein um 80 Mrd¥gestiegenes Einkommen aufgrund der 
allgemein verbesserten Aktivitaten bei Toyota inkl. den Beziehungen 
mit den relevanten Zulieferern. Deshalb war die Abschlu(l,rechnung in 
Ordnung. 
Toyotas Management-Stil zeichnet sich also durch ein duales 
Kostenkontrollsystem aus: einerseits durch die Produktionskontrolle 
und andererseits Ober die zentralen Vorgaben. Charakteristisch dabei 
ist, dass die Kostenkontrolle von Toyota sowohl durch die vorgegebene 
wie auch durch integrative Kommunikation erreicht wird. 
Das Richtlinien-Management bei Toyota sollte daher nicht mit dem 
sogenannten Zielmanagement verwechselt werden, denn wie schon 
erwahnt, wird das zahlenmassige Ziel bei Toyota selten tiefer als bis 
zu den Sektionsleitern heruntergebrochen. Daraufhin setzt die 
integrative Besprechung und Diskussion mit den Meistern und 
erfahrenen Facharbeitern an, um konkrete Ziele vorort umzusetzen. 
Die VergOtungsreform der 90er Jahre zeigte, dass Toyota weiterhin 
an seinem Richtlinien-Management festhalten wollte. Mit der 
Restrukturierung der Organisation zu 13 Hauptaufgaben, dem Abbau 
von Managementschichten, der Wiederbelebung von Angestelltenge-
schaften, den Versetzungsma(l,nahmen von ca. 20% der Belegschaft, 
veranderten sich nachhaltig die VergOtungssysteme der FOhrungskrafte 
wie auch der Angestellten bei Toyota. Zunachst verfolgte Toyota ein 
amerikanischesjob-basedAnreizsystem, um sich von dertraditionellen, 
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reinen Beschaftigungszeit-bezogenen VergUtung zu distanzieren. 
Bis 1990 hatten die FUhrungskrafte bei Toyota fast alle ein 
beschaftigungszeit-bezogenes Entgelt bezogen. Zurn Aufstieg in 
hohere Gehaltspositionen und fur 2malige SondervergUtungen waren 
fUr die FUhrungskrafte die Beurteilung van Vorgesetzten Uber die 
FUhrungsfahigkeit erforderlich. Die grossen Unterschiede der 
tatigkeitsbezogenen Personalbewertung - wie es bei fast allen 
japanischen Unternehmen wie auch Toyota die Regel war -wurden 
jedoch van den hierarchisch folgenden Vorgesetzten bis hin zur 
Personalabteilung immer weiter budgetorientiert nachkorrigiert, 
woraufhin sich die ursprUnglichen Bewertungsunterschiede natUrlich 
stark reduzierten. Bewertungen fUr einen erfolgreichen Aufstieg oder 
fur Sonderzahlungen mussten also erst zu einer ausubbaren 
Summe kumuliert werden - wobei die Beschaftigungszeit im 
Unternehmen eine ausschlaggebende Rolle spielte. Mitarbeiter und 
Angestellte erhielten ein Grundgehalt (40%) sowie Produktionspramien 
(60%). Das Grundgehalt wurde durch die Personalbeurteilung, ahnlich 
wie bei den FUhrungskraften mit geringen Unterschieden beurteilt. 
Die Produktionspramien wurden monatlich pro Einheitssektor 
berechnet. Die unterschiedlichen Produktivitaten der Sektoren sollten 
somit die Produktionspramiensumme der einzelnen Sektoren 
beeinflussen. Faktisch jedoch bedeuteten diese Pramien kein 
unmittelbares Anreizsystem, da zur Kompensation monatlicher 
Fluktuationen jeder Sektor durchschnittlich mitberUcksichtigt wurde. 
Erst mit der grundlegenden Anderung der VergUtungssysteme in 
den 90er Jahren hat Toyota (laut Personalmanagement) die kollektive 
und rein altersbezogene VergUtungskomponente in hohem Masse 
abgeschafft und stattdessen individuelle Faktoren sowohl bei der 
VergUtung als auch bei der Beforderung in den Vordergrund gestellt. 
Bei den gewohnlichen Mitarbeitern setzte sich nun die VergOtung 
aus einem Grundgehalt zu 60%, einer Produktionspramie zu 20%, 
und einer altersbezogenen Komponente zu 20% zusammen. Bei den 
leistungserbringenden Angestellten, sowie den Technikern, bestand 
die Zusammensetzung sinngemass aus einem Grundgehalt zu 40%, 
einer tatigkeits-und leistungsbezogenen Komponente zu 40% sowie 
einer Alterskomponente zu 20%. Bei den Managern kam zum 
Grundgehalt von 40% ein tatigkeits-und leistungsbezogenes Entgelt 
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zu 60% hinzu (siehe Abbildung). 
Das Grundgehalt beurteilt die Mitarbeiter nach ihrer Arbeitsfahigkeit 
-die beschaftigungszeitliche Komponente wurde irrelevant. Dagegen 
wurde eine (von den Gewerkschaften verlangte) altersbezogene 
Komponente eingefuhrt. Das auf eine Tatigkeit oder Leistung bezogene 
Entgelt sowie der Bonus wurde auf Basis der im Laufe eines Jahres 
erwiesenen Leistungsfahigkeit bestimmt. Dazu besprach sich der 
Mitarbeiter mit seinem Vorgesetzten Ober ein bestimmtes Thema um 
den Erfolg des Unternehmens im lnteresse des Zielmanagements zu 
starken. Zurn Jahresende wurden diesbezuglich die Ergebnisse seiner 
Tatigkeit vom Vorgesetzten mit ,gut', ,genug'oder ,ungenilgend' 
bewertet -genauso wie seine motivierende Einstellung. Diese Art der 
Bewertung ist aber nicht die Bewertung des Leistungsziels, 
sondern kann als Bewertung von motivationsabhangigen Tatigkeiten 
interpretiert werden. 
Bei Fuhrungskraften bewertete der Vorgesetzte zudem, wieviel 
zum Erfolg eines Teams beigetragen wurde, sowie bei den Angestellten 
und Technikern die Entwicklung von polyvalenten Fahigkeiten. 
Trotz dieses individualisierten Vergutungsystems hat Toyota 
bemerkenswerterweise nie quantifizierbare Zielvorstellungen seinen 
FOhrungskrafte und Angestellten sowie Technikern gegenOber 
geaussert. 
Bei den Zielen fur die Fuhrungskrafte und Angestellten sowie 
Technikern handelte es sich ausschliesslich um Themen und nicht um 
Kennzahlen. Ergebnisse zur Bewertungspraxis wurden nicht 
veroffentlicht. Schlecht ,bewertete'Mitarbeiter konnten wohl nicht 
unbedingt mit bester Motivation arbeiten. 
1997 wurde das Vergutungssystem der FOhrungskrafte revidiert 
und setzt sich seitdem aus einem Qualifikationsentgelt zu 50% und 
einem tatigkeits-und leistungsbezogenen Entgelt zu 50% zusammen. 
Es gibt heute keine Beurteilung zum'gleichm部 igenRaten'vergOteten 
Qualifikationsentgelt und hinsichtlich der tatigkeitsbezogenen 
Komponente wurden nun 2 Faktoren zusammengelegt beurteilt: 
einerseits die Arbeitsfahigkeit, andererseits die erwiesene 
Leistungsfahigkeit. Damit wurde die unmittelbare Bewertung der 
Verantwortung for den Erfolg des Unternehmens etwas 
zurOckgenommen. Dagegen wurde es wieder Oblich, einen 
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Beschaftigungszeit-bezogenen Anteil mit einzubeziehen, da faktisch 
die weiteren Aufstiegsmoglichkeiten von den kumulierten 
Beurteilungsergebnissen abhangen. Das Gleiche trift auch fur 
Angestellte und Techniker nach der Reform van 1999 zu. 
Den Kurs korrigieren 
Fur die FOhrungskrafte wurde 1997 das Weiterbildungsprogramm 
,,Challenge Program", und fur die Angestellten 1999 das ,,Professional 
Human Resource Development Program"gegrOndet. Diese Programme 
stehen in Zusammenhang mit der personellen Beurteilung fur das 
VergOtungssystem. Nach der Reform von 1999 wurden die 
VergOtungsrichtlinien fur die Angestellten ebenfalls mit einem 
tatigkeitsbezogenen Entgelt zu 50% und einem Tatigkeits-
Verantwortungs-spezifischen Entgelt zu 50% angepasst. Der Alterslohn 
wurde vollig fallen gelassen. Bei der personellen VergOtung wurde 
nun analog zur FOhrungskraftvergOtung nach der ,2-Faktoren-
Fahigkeit'verfahren. Die Stufen-VergOtung vergOtet Ober gleichma~ige 
Gehaltsstufen. Damit anderte sich die Beurteilung von Angestellten, 
Technikern sowie FOhrungskraften ein weiteres Mal. 
Das Hauptziel dieser Reform ist nun die Entwicklung einer, 
professionellen Personlichkeit'(,,Developing of Professional 
Personality'? der Angestellten und Techniker. Es wurden ca. 500 
Positionen der Konpetenzbewertung als Kataloge fur Angestellte und 
Techniker aufgestellt. In diesem Modell muss der Vorgesetzte 
beurteilen, wie weit sich der oder die Beschaftigte zu einer spezifischen 
Kompetenz hin entwickelt hat. Es hat sich gezeigt, dass sowohl das 
unternehmerische Thema wie auch der wirtschaftliche Erfolg fur 
Toyota sehr wichtig sind, jedoch aber das Professional Human 
Resource Development, noch essentieller an Bedeutung gewonnen 
hat. Fur FOhrungskrafte wird beispielsweise die Assessment-Schulung 
wiederholt um die Professionalitat von Angestellten objektiv beurteilen 
zu konnen; Fachkrafte werden darin weiter ausgebildet, sich Aufgaben 
besser vorstellen zu konnen. 
Zuletzt wurde 2004 fur die Mitarbeiter in der Produktion eine 
Reform des VergOtungssystems vollzogen. (Abbildung) 
Statt der traditionellen VergOtung von Grundlohn mal prozentualen 
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Leistungspramien, ermittelt man heute die Gehaltsstufe mal den 
Leistungspramien in Prozent. Die Leistung wird nun nicht mehr 
sektionsweise ermittelt, sondern auf das Gesamtunternehmen 
bezogen. Mitte der 90er Jahre wurde das TPS nochmals struktuell 
Oberarbeitet, worauf ich in diesem Zusammenhang nicht genauer 
eingehen werde. Der Alterslohn entfiel nun ebenfalls. Toyota sagt, die 
VergOtungspraktiken seien jetzt konsistent mit den Anforderungen der 
Wirtschaftsglobalisierung. 
Fazit: Die VergOtungspraxis bei Toyota hat sich zwar insgesamt 
klar von einer traditionell kollektivistischen und Beschaftigungszeit-
bezogenen VergOtung verabschiedet, konnte aber jedoch noch nicht 
den Anforderungen eines echten Zielmanagements gerecht werden. 
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Abbildung 
1. Begriff von funktionalen Management bei Toyota 
TMS Qualitat Selbtkost Technik Produktion GeschaftsfOhr. Verw./Person 
Plan der Pro- ◎ ◎ ゜duktion E. &E ◎ ゜ ◎ Vorbe. Prod. ◎ ◎ ゜Beschaffung ◎ ◎ △ 
Prod./Transp. ◎ ゜
△ 
Vertrieb ◎ ゜゜TMS: Toyota Management System, E&E: Entwicklung u. Entwurf 
◎ sehr wichtig Owichtig△ normal 
2. Entgelt fur Manager 
Passende Zeit Entgeltsform 
△ ◎ ゜゜ ゜ ゜◎ △ ゜△ △ ゜◎ ゜ ◎ ゜ ◎ ゜
Bewertungsform 
1990-1997 1.Gg.(40%) 2.TbV.(60%) 1.KW/Ds. 2.Jahres T. beurteilen 
1997- 1.fester Dg.(40%) 2.TbV.(60%) 1. K. und T. beurteilen 
Gg: Grundgehalt ,TbV:Tatigkeit bezogenen Vergutung, Dg:Dienstgehalt 
KW:Konpetenz Bewertung, Ds:Dienststufen, K:Konpetenz, T:Tatigkeit 
● Mit 3 Stufen bewertet fur besseren Motivationen 
● Challenge Program fur Fuhrungskrafte ab 1997: (mehr Verbindung der Richtlinien van Unternehmen mit 
der Personalerfolg, darum Bewertung der konkreten Konpetenz und Tatigkeit) 
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3. Entgelt fur Angestellte und lngenieur 
Passende Zeit Entgeltsform 
1990-1993 
1.Gg.(40%)2.PbP(40%) 
3.Ag.(10%)4. TbV.(10%) 
1993-1999 1.Gg(40%)2.Ag.(20%) 3.TbV.(40%) 
1999- 1.personalen TbV.(50%) 2.jobstufen G.(50%) 
PbV:totale Produktivat bezogenen Pramien, Ag.:Altersgehalt 
● Mit 3 Stufen bewertet tor besseren Motivation 
Bewertungsform 
1.KW/Ds. 2.Jahres T. beurteilen 
1.KW/Ds. 2.Jahres T. beurteilen 
1.K.und T. beurteilen .single rate 
● Professionalentwicklungsprogram tor alien A&l:besondere Verbindung mit dem 
Entgeltsystem(Bewertungssystem) 
4. Entgelt fur Mitarbeiter 
Passende Zeit Entgeltsform Bewertu ngsform 
1990-1993 1 Gl(40%)2PbP(40%) 1.KW/Ds. 2.Jahres T. beurteilen 3Al(10%)4TbV(10%) 
1993-2004 1 Gl(40%)2PbP(20%) 1.KW/Ds. 2.Jahres T. beurteilen 3Al(20%)4 TbV(20%) 
2004- 1.personalTbV(30%) 1.K.und T. beurteilen 2JSL(30%)3PbV(20%)4Al(20%) 
Gl:Grundlohn, Al:Alterslohn, JSL: Jobstufen Lohn 
● Frischer Aktionsplan fur Mitarbeiter ab 2004: sachliche Bewertung vonArbeitskonpetenz und Verbindung 
der Bewertungsergebnisse mit dem Entgelt 
